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Resumo 
Os sistemas de gestão da relação com o cliente têm, nos últimos anos, vindo a ganhar 
considerável relevância nas organizações, sendo estes considerados valiosos recursos para 
estas quando planeados, implementados e geridos eficientemente. 
O presente estudo, realizado na HM Consultores, pretende determinar a forma mais 
apropriada de implementação de um sistema CRM numa organização prestadora de serviços 
de consultoria.  
Numa primeira fase foi realizada uma revisão bibliográfica de modo a aprofundar 
conhecimentos acerca do principal tema do projeto: gestão da relação com o cliente. 
Seguidamente, foi realizada uma análise da situação atual em que a empresa se encontra, 
tendo sido realizadas entrevistas semiestruturadas de forma a recolher informação relevante 
sobre possíveis futuros requisitos que o futuro sistema CRM deverá cumprir. 
De forma a introduzir o sistema tecnológico nos processos internos da organização foi 
necessária a identificação e definição destes, usando a ferramenta Service Experience 
Blueprint. Depois de determinados os possíveis pontos de melhoria, foi realizada uma 
avaliação de diferentes sistemas CRM de maneira a percecionar qual se encontraria mais 
adequado às especificidades de uma organização como a HM Consultores. 
Com base no sistema CRM escolhido, foram redesenhados os processos anteriormente 
referidos e criado um novo processo organizacional com o intuito de garantir melhores 
práticas para a gestão de clientes da HM Consultores. 
Por fim, é realçada a importância da constante integração e ajuste entre os quatro pilares 
CRM: estratégia, processos, pessoas e tecnologia e são indicadas algumas propostas para 
futuros desafios da organização na área de gestão da relação com o cliente. 
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CRM implementation in a consulting organization 
Abstract 
Customer relationship management systems have been gaining considerable importance in 
organizations in recent years, being considered valuable resources when planned, 
implemented and managed efficiently. 
This study, performed in HM Consultores, aims to determine the most appropriate way of 
implementing a CRM system in an organization of consulting services. 
Initially was performed a literature review in order to deepen knowledge about the main 
theme of the project: customer relationship management. 
Next, was held an analysis of the current situation of the company and semi-structured 
interviews were conducted in order to collect relevant information about possible future 
requirements that the future CRM system should have. 
In order to introduce the technological system in the internal processes of the organization, it 
was necessary to identify and define these ones, using the Service Experience Blueprint tool. 
After determining the possible points of improvement, a review of different CRM systems 
was performed to find out the most appropriate to the specificities of a services provider 
organization such as HM Consultores. 
Based on the chosen CRM system, the processes mentioned above have been redesigned and 
a new organizational process was created in order to ensure better practices of managing 
customer relationships by HM Consultores. 
Finally, it is highlighted the importance of constant adjustment and integration between CRM 
four pillars: strategy, processes, people and technology and are listed some proposals for 
future organizational challenges in the management of the relationship with their customers. 
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1 Introdução 
O presente capítulo encontra-se dividido em cinco partes, começando com uma breve 
apresentação da empresa HM Consultores, empresa sobre a qual incidiu o trabalho da 
presente dissertação. De seguida, é identificado o problema de investigação; depois, a 
proposta e os objetivos da dissertação. Na quarta parte é descrita a metodologia levada a cabo 
no desenvolvimento da dissertação e, por fim, encontra-se exposta a composição e 
organização do documento.  
1.1 Contexto 
O grupo empresarial HM Consultores, sedeado em Aveiro, opera há 26 anos na área da 
consultoria. Tendo como missão ser uma empresa de referência e de excelência a nível 
nacional, o grupo empresarial é constituído pela empresa-mãe - HM Consultores agregando 





A HM Consultores possui uma oferta completa e integrada de serviços de consultoria divida 
em diferentes áreas de negócio: 
 Projetos & Incentivos, a atividade que assume particular destaque na empresa, com a 
elaboração de candidaturas aos diferentes sistemas de incentivos que são 
disponibilizados ao mercado empresarial, tais como o QREN, ProDeR, POPH e, 
Promar; 
 Formação Profissional, responsável pela conceção e execução de projetos nesta área, 
sendo uma entidade acreditada pela DGERT desde 1998; 
 Sistemas de Gestão, cuja atividade se foca na implementação de sistemas de gestão e 
realização de auditorias nas áreas da Qualidade (ISO 9001:2008), Segurança 
Alimentar (ISO 22000, BRC, IFS), Ambiente, Higiene e Segurança no Trabalho e 
Inovação; 
 Marca HMBO Business Opportunities, criada em 2011, e vocacionada para a 
consultoria especializada em “Corporte Finance”, Fusões e Aquisições e, 
oportunidades de negócio; 
 Comercial & Marketing. 
A Leanked, empresa também pertencente ao grupo empresarial HM Consultores, tem o seu 
enfoque na consultoria em operações, na vertente de melhoria contínua, com a aplicação de 
práticas de "Kaizen" e "Lean management". 
1.2 Problema 
Atualmente o setor dos serviços detém um papel de grande importância no estado da 
economia, representando mais de 70% da economia em países desenvolvidos como Estados 
Unidos, Reino Unido, Dinamarca e Luxemburgo. (Nicolau 2000) 
Imagem 1 - Logótipos da HM Consultores, HMBO e Leanked 
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Nos últimos anos, com o notável crescimento deste setor nas economias modernas, e o 
consequente aumento da competitividade entre organizações, tornou-se imperativo que a 
resposta das empresas às necessidades e expectativas dos seus clientes fosse mais célere e 
eficaz, através da melhor gestão dos seus serviços e clientes.  
Neste sentido, e paralelamente, ocorreu uma considerável proliferação dos sistemas de relação 
com o cliente. Contudo, a implementação deste tipo de sistemas tem ocorrido com mais 
frequência em grandes empresas cuja oferta se baseia em produtos, não havendo, por isso, 
muito conhecimento relativamente às melhores práticas de implementação em pequenas e 
médias empresas prestadoras de serviços, organizações com características e especificidades 
muito particulares.  
Esta lacuna de estudos e trabalhos académicos sobre o tema proporciona, assim, a 
oportunidade de investigação da presente dissertação. 
1.3 Proposta 
É expectado que uma dissertação ofereça um contributo inovador ou uma nova consideração 
sobre um tema já existente, colaborando, assim, para o progresso de determinada área de 
conhecimento. 
Tendo em consideração o problema acima apresentado, a proposta da presente dissertação 
consiste numa resposta à falta de trabalhos realizados acerca do tema implementação CRM 
em empresas prestadoras de serviços de consultoria, através da realização de um caso de 
estudo desenvolvido na empresa HM Consultores, para a definição de um plano de ações, que 
visam a implementação de um CRM devidamente ajustado à realidade deste tipo de 
organização.   
Assim, os objetivos e resultados expectados com o presente projeto passam pela definição de 
uma metodologia de implementação CRM, para uma organização que possua características 
semelhantes às da HM Consultores, isto é, empresas de pequena dimensão prestadoras de 
serviços no ramo da consultoria, conseguindo a melhoria de desempenho das mesmas e o 
aumento da satisfação e fidelização dos seus clientes. 
1.4 Metodologia 
Na realização do presente projeto foi utilizado um método de recolha de dados qualitativo, um 
tipo de metodologia que proporciona uma maior flexibilidade no processo de tratamento dos 
dados, sendo indicado para o tratamento de dados que envolvem questões de cariz social.  
Dentro de um ambiente de pesquisa qualitativa, é possível para o investigador mudar 
livremente o seu foco durante o processo de recolha de dados, conseguindo assim adotar uma 
abordagem mais adaptada à experiência do indivíduo, o que garante um alcance menos 
superficial à informação obtida. 
Os métodos qualitativos não visam a obtenção de verdades irrefutáveis, não podendo, por 
isso, ser medidos dentro de uma escala absoluta ou quantificados. (Neuman et al. 2000) 
Tratando-se de um método destinado ao tratamento de dados de carácter mais subjetivo, 
parece ser pertinente a sua aplicação ao presente projeto, tendo em consideração o tipo de 
informação que se pretende extrair – os problemas existentes na organização relativamente ao 
modo como é gerida a relação com os clientes e as necessidades dos colaboradores 
relativamente ao sistema CRM.  
De todos os métodos qualitativos existentes, as entrevistas são um método de pesquisa 
bastante utilizado para a recolha as experiências das pessoas, as suas perceções e opiniões 
relativamente a determinado cenário ou contexto. Com base no nível de estruturação, as 
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entrevistas podem ser divididas em três categorias: entrevistas estruturadas, entrevistas 
semiestruturadas e entrevistas não estruturadas. (Fontana 2005) 
Na execução do presente projeto foram realizadas entrevistas semiestruturadas a todos os 
colaboradores da organização. A opção de realizar entrevistas semiestruturadas deveu-se ao 
facto de este tipo de entrevista, que combina características das entrevistas abertas e das 
estruturadas, permita que o entrevistador possa conduzir o discurso do entrevistado abordando 
tópicos e temas que não estavam inicialmente previstos, mas que levam à obtenção de mais 
informação pertinente do que a que se conseguiria com o cumprimento de um guião 
totalmente estruturado. Em todo o caso, o mesmo núcleo de tópicos e perguntas é sempre 
mantido, de forma a garantir coerência e validade das respostas conseguidas, podendo-se 
assim estabelecer uma padronização das mesmas em todas as entrevistas realizadas. 
As entrevistas foram levadas a cabo individualmente entre 18 de fevereiro de 2014 e 14 de 
Abril de 2014, num ambiente informal, registadas e as suas respostas analisadas. O objetivo 
das entrevistas consistiu na recolha de opiniões e pareceres dos colaboradores acerca do 
estado atual da HM Consultores relativamente à gestão dos seus clientes. As mesmas 
entrevistas foram, também, utilizadas para aferir as necessidades e requisitos a suprir com o 
futuro sistema CRM. O tempo médio de duração de cada entrevista foi de 15 minutos.  
A decisão de entrevistar todos os colaboradores da empresa prendeu-se com o facto de ser 
necessário ter conhecimento das semelhanças e disparidades entre as práticas das diferentes 
áreas de negócio bem como das necessidades e preferências pessoais dos colaboradores, 
aspetos que deverão ser tomados em consideração aquando do processo de decisão do sistema 
tecnológico CRM a adotar.  
As entrevistas tiveram início com um breve preâmbulo sobre os temas a abordar de forma a 
contextualizar o entrevistado com as questões bem como com uma comunicação do tempo 
estimado para a duração da entrevista. Esta informação foi fornecida com o intuito de 
diminuir a possível ansiedade ou o desconforto dos colaboradores entrevistados de forma a 
não condicionar as suas respostas. O guião com as questões colocadas encontra-se 
apresentado no Anexo A.  
1.5 Estrutura do documento 
O presente documento encontra-se dividido em dez partes distintas. No primeiro capítulo é 
feita uma introdução acerca do projeto, apresentando o âmbito, problema em questão, 
proposta e objetivos e a metodologia de desenvolvimento do projeto de dissertação. 
A revisão da literatura existente acerca do tema da dissertação – gestão da relação com o 
cliente – encontra-se presente no capítulo dois. 
O terceiro capítulo contém a apresentação e descrição do método de implementação CRM 
desenvolvido e aplicado ao longo do presente projeto. 
A primeira fase do método de implementação, isto é, a análise e diagnóstico à situação atual 
da empresa, no que diz respeito às práticas de gestão da relação com o cliente, encontra-se 
presente no capítulo quatro. 
Seguidamente, no quinto capítulo encontra-se exposto o levantamento realizado acerca das 
necessidades e requisitos para o sistema CRM a implementar. 
No sexto capítulo é apresentada a análise, identificação e definição dos processos internos da 
organização utilizando a metodologia Service Experience Blueprint. 
Com o intuito de definir qual o sistema tecnológico mais adequado para a organização e os 
processos acima referidos, foi realizada uma avaliação e comparação entre ferramentas CRM 
que se encontra apresentada no sétimo capítulo.  
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No oitavo capítulo é apresentada uma proposta de reformulação dos processos internos com o 
propósito de incluir a utilização de um sistema CRM nestes. 
No nono capítulo, é apresentada a metodologia proposta para o controlo do processo de 
implementação e a avaliação dos seus resultados. 
E, por fim, no décimo, e último, capítulo são apresentados os resultados conseguidos, bem 
como as conclusões finais do projeto. 
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2 CRM – Gestão da relação com o cliente 
Após a definição do problema e dos objetivos a atingir com o desenvolvimento do projeto, é 
importante suportar teoricamente o trabalho, com fundamento na literatura desenvolvida até 
ao presente sobre o tema. Tendo em consideração o problema de estudo, os conceitos que 
pareceram ser válidos e relevantes para o estudo em questão são os apresentados de seguida. 
2.1 CRM 
Após a análise da literatura existente sobre gestão da relação com o cliente é possível concluir 
que o conceito, que ganhou notoriedade no final dos anos 90, e que se encontra em grande 
crescimento nos últimos anos, é visto de forma diferente pelos diversos autores. A grande 
divisão faz-se entre autores que definem CRM (gestão da relação com o cliente) como uma 
estratégia ou processo de negócio que visa o suprimento das necessidades do cliente e a sua 
consequente satisfação, ou como um sistema tecnológico que integra a informação de clientes, 
que visa conseguir um maior conhecimento sobre os mesmos.  
Estratégia: estratégia de negócio que visa a criação de relações de maior proximidade com 
clientes, gerando maior taxa de retenção e fidelização dos mesmos. (Verhoef 2001) 
Sistema tecnológico: base de dados ou sistema informático que integra a informação relativa 
aos clientes de uma organização, permitindo a construção de uma relação duradoura e 
proveitosa entre estes. (Shoemaker 2001) 
Determinados autores apontam a definição do termo CRM como a combinação das duas 
anteriormente referidas. (Kim 2003), (Rigby 2002) 
Zablah, Bellenger e Johnston (Brown 2000) definem CRM como um processo contínuo que 
envolve o desenvolvimento e alavancagem do mercado com a finalidade de construir e manter 
uma carteira rentável de relacionamentos com clientes. 
Estes autores indicam cinco perspetivas para definir gestão da relação com o cliente: enquanto 
processo, estratégia, filosofia, capacidade e tecnologia. 
Como processo, CRM foca-se no mantimento de relações entre colaboradores e clientes que 
poderão desenvolver e perdurar ao longo do tempo. 
Como estratégia, CRM prende-se com o enfoque no cliente tendo em conta a valor de vida 
útil do cliente. 
Enquanto filosofia, CRM pode ser visto como o pensamento centrado no cliente e nas suas 
necessidades, e a forma de atuação constantemente atualizando a oferta das organização e a 
comunicação com o cliente com as constantes mudanças das necessidades e preferências do 
cliente. 
Como capacidade, a gestão da relação com o cliente poderá ser encarada como a capacidade 
da organização de flexibilidade e gestão da mudança, o que possibilitará a adequação dos seus 
recursos às expetativas do cliente. 
Enquanto tecnologia, CRM poderá ser entendido como o sistema que combina informação 
sobre vendas, marketing e serviço permitindo o estabelecimento de parcerias e relações com 
clientes. 
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2.2 Tipos de CRM 
Segundo Buttle (Buttle 2009), existem quatro tipos de CRM: estratégico, operacional, 
colaborativo e analítico. 
Entende-se por CRM estratégico o desenvolvimento de uma cultura de negócio centrada no 
cliente. Esta cultura deverá refletir-se na aquisição e manutenção de clientes, pela distribuição 
e entrega de maior valor do que a concorrência e deverá resultar numa alocação eficiente dos 
recursos da organização em atividades e ações que promovam o valor acrescentado para o 
cliente e a sua satisfação. 
O CRM operacional consiste no sistema que integra a informação relativa ao cliente, focando-
se na automação dos processos de negócio que são visíveis por parte do cliente e nos 
processos de suporte às atividades relativas aos clientes como as vendas, marketing e serviços.  
O CRM analítico consiste na análise de dados relativos aos clientes com propósitos de suporte 
à tomada de decisão estratégica e tática. Esta análise possibilita a perceção fundamentada da 
rentabilidade, satisfação e lealdade dos clientes. 
CRM colaborativo aplica a tecnologia CRM a todas as relações da organização, ligando e 
alinhando as pessoas, processos e tecnologias de empresas que estariam normalmente 
separadas na cadeia de valor, de forma a otimizar o valor da empresa, dos seus parceiros e 
clientes. 
2.3 Ações de CRM e marketing relacional 
O termo CRM ou gestão da relação com o cliente encontra-se desde sempre relacionado com 
a área de conhecimento de marketing e, em particular, com uma das áreas mais importantes 
do mesmo: o marketing relacional, proposto por Morgan & Hunt (Morgan 1994) no início dos 
anos 90 para colmatar a lacuna do marketing geral relativamente ao desconhecimento do 
cliente e da forma de criar e manter relações rentáveis com este. Ainda que os dois conceitos 
se encontrem interligados e possuam semelhanças, marketing relacional e gestão da relação 
com o cliente não possuem exatamente o mesmo significado, pois o conceito de CRM 
engloba o de marketing relacional. 
O conceito de gestão da relação com o cliente (CRM), ao contrário do marketing relacional 
“não tem o seu enfoque somente no estabelecimento e manutenção de relações de troca”. 
(Brown 2000) O CRM consiste, não só no estabelecimento e manutenção de relações com os 
clientes, bem como pela garantia da rentabilidade das mesmas, podendo, ou não, incluir 
relações de troca e ações características do marketing transacional e relacional.  
Segundo Stanley Brown (Brown 2000) existem quatro tipos de ações de CRM: reconquistar 
ou salvar, procura de potenciais clientes, fidelidade e cross-selling e up-selling. 
A ação de reconquistar ou salvar um cliente é, das quatro, a que mais se encontra dependente 
do fator temporal, tendo em conta que quanto menor tempo ocorrer entre o abandono do 
cliente e a ação de reconquista maior é a probabilidade de esta ser bem-sucedida. 
A procura de potenciais clientes (prospecting) é feita através de campanhas com o objetivo de 
angariar novos clientes para a organização. Esta ação divide-se em três fases: segmentação, 
seletividade e as fontes. Primeiro é feita uma segmentação dos clientes por similaridades de 
necessidades, depois é feita a seleção para permitir uma concentração eficaz e minimizar o 
risco de rejeição. 
As campanhas de fidelidade são realizadas de modo a conseguir a retenção dos clientes e a 
evitar o abandono da organização. Esta ação é conseguida pela utilização de três elementos: 
segmentação baseada num valor, segmentação baseada nas necessidades do cliente e 
dispositivos de previsão de desistência. A segmentação baseada num valor é feita criando 
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grupos de clientes por valores de lucratividade. Assim, é possível perceber quais os clientes 
mais rentáveis, nos quais é imperativo investir na fidelização e quais os que garantem menor 
rentabilidade à organização, e que portanto não deverão constar nas ações de fidelização. Na 
segmentação com base nas necessidades, os clientes são separados por similaridade de 
preferências, de forma a criar um programa de fidelização personalizado, que vá de encontro a 
determinados perfis de características e necessidades. Os dispositivos de previsão de 
desistência, baseados em estudos de dados demográficos e histórico de clientes, possibilitam a 
previsão do fim de ciclo de vida do cliente. 
O programa de cross-selling visa a análise do histórico do cliente para incentivar o cliente à 
compra de produtos/serviços complementares aos já adquiridos. 
O programa de up-selling consiste na oferta de determinado suplemento ao produto/serviço 
original, melhorando assim a oferta colocada ao cliente e aumentando o preço pago pelo 
cliente e, consequentemente, o retorno e lucro conseguidos. 
Estas medidas de cross-selling e up-selling são extremamente profícuas para as organizações 
pois maximizam o valor conseguido de cada cliente, minimizando os custos e esforços 
realizados pela empresa. 
2.4 Metodologias de implementação CRM 
Não se pode afirmar que exista uma metodologia padrão ideal para a conceção e 
desenvolvimento de um sistema CRM ou estratégia de gestão de relação com o cliente, mas 
segundo Greenberg (Greenberg 2001) qualquer método de implementação deverá sempre ter 
em conta quatro pilares: estratégia, pessoas, processos, tecnologia. A estratégia deverá ser 
claramente definida, seguida pelo envolvimento das pessoas e a identificação dos processos, 
ambos alinhados com a estratégia, e por fim, o suporte tecnológico, que será inútil se não for 
utilizado e se encontrar desalinhado com as variáveis anteriormente enumeradas. 
 
Imagem 2 - Pilares CRM (Greenberg 2001) 
O primeiro pilar está diretamente relacionado com a importância da clara definição da visão, 
missão e objetivos a ser atingidos por esta implementação. O segundo com formação dos 
recursos humanos e da adaptação destes ao sistema. O pilar relativo aos processos com a 
adaptação/reengenharia dos procedimentos e atividades da organização de modo a alinhar 
toda a organização com a ferramenta e sistema de gestão adotados e o pilar tecnológico passa 
pela escolha da infraestrutura tecnológica mais adequada às necessidades e especificidades da 
organização. 
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Na literatura existente encontram-se apresentados inúmeros e diversos métodos de 
implementação desenvolvidos pelos mais variados autores. Algumas dessas metodologias 
encontram-se descritas na tese desenvolvida por Pedro Monteiro (Monteiro 2009), que se 
encontram analisadas de seguida:  
2.4.1 O modelo de Winer 
O modelo proposto por Winer (Winer 2001) divide-se em sete fases: criação de bases de 
dados, análise de bases de dados, seleção dos clientes, segmentação dos clientes, criação de 
programas de relacionamento, garantia da privacidade e, monitorização do processo de 
implementação. 
A primeira fase consiste no desenvolvimento de uma base de dados sobre os clientes, devendo 
esta incluir o histórico de clientes, os seus contactos, bem como as transações realizadas com 
estes. 
Num segundo momento será importante a análise da informação presente na base de dados 
com o objetivo de segmentar e definir padrões de cliente. 
A terceira fase passa pela seleção dos clientes que parecem ser mais rentáveis para uma 
posterior realização de campanhas de marketing.  
Na quarta fase é feita uma segmentação dos clientes previamente selecionados de forma a 
adequar os pontos de comunicação e a estratégia de interação a cada tipo de cliente. 
Depois, na quinta fase, com a criação de programas de relacionamento ou fidelização, é feita 
uma sistematização de pontos de contacto e formas de interação de modo a garantir a 
satisfação do cliente. 
Na sexta etapa é de extrema importância garantir a privacidade da informação fornecida pelos 
clientes dos dados dos clientes. 
Por fim, Winer considera essencial o acompanhamento e monitorização do processo de 
implementação e funcionamento do sistema CRM. 
2.4.2 O modelo dos dez passos estratégicos de Jenkinson e Jacobs  
O modelo de Jenkinson e Jacobs (Jenkinson 2002) visa a criação e oferta de valor ao cliente 
através de um projeto CRM e encontra-se dividido em dez diferentes passos: definição de 
investimentos, otimização do relacionamento com os clientes, garantia de reputação, criação 
de um serviço relevante, criação de valor, gestão dos pontos de contacto, desenvolvimento de 
criatividade, desenvolvimento de um método de aprendizagem, escolha do suporte 
tecnológico e, controlo dos ganhos dos stakeholders. 
Numa primeira fase do modelo é definido o valor de investimento a realizar através da 
realização de uma auditoria ao ambiente organizacional para compreender e determinar o 
posicionamento e valores da organização, níveis de diferenciação do valor cliente e estratégia 
de gestão das relações com os seus clientes. 
No segundo passo é realizada uma melhoria das formas de interação e relacionamento da 
organização com os seus clientes. 
No terceiro passo é suposta a garantia de reputação da empresa perante todos os seus clientes 
através do mantimento de um contacto uniforme, coerente e fiável por parte de todos os 
intervenientes da empresa. 
Na quarta etapa do modelo é sugerido o desenvolvimento de um serviço relevante para o 
cliente com o intuito de gerar satisfação do mesmo e a sua consequente, fidelização. 
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No quinto passo é proposta a criação de valor para o cliente. 
Na sexta fase do modelo é realizada uma gestão dos pontos de contacto da organização de 
maneira a criar no cliente lealdade e relação de confiança com a organização. 
2.4.3 A metodologia de Zablah, Bellenger e Johnston  
A metodologia sugerida por Zablah, Bellenger e Johnston (Zablah, Bellenger, and Johnston 
2004) define como o primeiro passo a especificação de uma estratégia de gestão de 
relacionamentos. Para isto é necessário que a organização faça atempadamente uma descrição 
do tipo de relacionamentos que pretende manter e fazer a seleção dos clientes mais rentáveis. 
Após a realização desta seleção é possível elaborar o marketing mix para cada um dos clientes 
de modo a conseguir uma maximização do valor de cada um deles assim como a rentabilidade 
da organização a médio/longo prazo. 
Segundo Zablah et al., uma implementação CRM de sucesso só é conseguida caso a 
organização realize uma definição clara e adaptação dos processos internos à estratégia de 
enfoque nos clientes selecionados. 
Na fase posterior é sugerida uma avaliação das competências de gestão de relação com o 
cliente da empresa para compreender se os processos definidos anteriormente têm capacidade 
para ser cumpridos com sucesso. 
O passo final do plano consiste na monitorização, ajustamento e melhoria contínua das 
medidas CRM a implementar de maneira a conseguir um ajuste dos resultados com os 
objetivos previamente estabelecidos. Com uma implementação que siga os passos acima 
descritos, Zablah et al. acreditam que o processo de implementação será bem-sucedido e que a 
organização conseguirá lucrar totalmente das relações duradouras com os seus clientes.  
2.4.4 O modelo de Urbanskiene, Zostautiene e Chreptaviciene 
O modelo criado por Urbanskiene, Zostautiene e Chreptaviciene (Urbanskienė 2008), baseado 
na pesquisa realizada dos autores de variadas metodologias de implementação CRM, é 
composto por sete etapas: auditoria da situação atual, segmentação dos clientes, construção de 
bases de dados, orientação dos recursos humanos, organização dos processos internos, escolha 
da ferramenta tecnológica, definição dos investimentos. 
No primeiro passo do modelo é realizada uma análise da situação corrente da organização. 
Nesta análise deverão constar informações relativas às necessidades da empresa e às suas 
competências e capacidades no que concerne às relações estabelecidas com os clientes, 
fornecedores, parceiros e concorrentes. 
Na segunda fase realiza-se a segmentação dos clientes, que passa pela escolha dos clientes 
mais rentáveis para a organização e pela criação de meios de comunicação orientados para o 
cliente. 
Na terceira fase é concretizada a construção da base de dados e os canais de comunicação, que 
apesar de terem um papel secundário neste modelo, são essenciais para garantir o 
funcionamento do sistema CRM. 
Após, a construção de bases de dados, será recomendada a inserção de informação e a análise 
da mesma. 
2.4.5 O método de Stig Jorgensen and Partners  
O método, apresentado por Lindgreen (Lindgreen 2004), trata-se de um modelo de 
implementação desenvolvido pela empresa de consultoria Stig Jorgensen and Partners. Este 
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modelo encontra-se dividido em oito passos distintos: empenho da gestão de topo, elaboração 
de um relatório de situação, análise de lealdade, formulação de estratégia, implementação, 
desenvolvimento da gestão, envolvimento dos colaboradores, avaliação do processo de 
criação de valor. 
No primeiro passo de empenho da gestão de topo, é levada a cabo definição da visão e 
objetivos a cumprir com a implementação do projeto de CRM. 
Numa segunda fase, com a elaboração de um relatório de situação pretende-se diagnosticar a 
situação corrente da empresa bem como a performance organizacional com o intuito de 
perceber quais os pontos que requerem melhoria para posteriormente se desenvolver a 
estratégia de gestão de relação com o cliente. 
Na terceira fase é feita uma análise do nível de lealdade dos clientes relativamente à 
organização de forma a compreender quais os clientes mais fiéis e quais os fatores que estão a 
condicionar, positiva ou negativamente, essa lealdade. 
Após a realização desta análise, parte-se para a quarta fase do modelo, que consiste na 
definição da estratégia de CRM a implementar. Esta estratégia será desenvolvida em dois 
níveis distintos: através da determinação dos objetivos quantitativos e das iniciativas CRM. 
Os objetivos quantitativos têm que ver com o aumento do ciclo de vida do cliente (customer 
lifetime value), receitas, lucro e lealdade do cliente. As iniciativas de CRM, por seu lado, 
concernem todos os aspetos relativos à atribuição de prioridades em projetos relacionados 
com os clientes, melhoramento dos processos de marketing e vendas, desenvolvimento de 
competências e programas de recompensas. 
No quinto ponto concretiza-se a implementação, e, com ela, procede-se ao início dos projetos 
anteriormente definidos, das prioridades estabelecidas, e das melhorias planeadas. 
Em sexto lugar, será essencial integrar todos os elementos da organização com o projeto 
CRM, o que passará por formação de todos os colaboradores e gestão das mudanças a ocorrer, 
desde a gestão de topo aos colaboradores de áreas operacionais. 
Na sétima fase terá de ser estimulada a integração de todos os colaboradores no processo de 
implementação, através da formação dos mesmos de forma a adequar todos os recursos 
humanos à estratégia de gestão de relação com o cliente e ao projeto CRM a implementar. 
Por último, com a avaliação do processo de criação da lealdade do cliente, esta avaliação 
indicará se a implementação do projeto CRM foi ou não bem-sucedida. A medição dos 
resultados obtidos é de extrema importância tendo como intuito perceber se estes cumprem as 
metas anteriormente estipuladas e se a implementação gerou aumento de retenção dos clientes 
e maior aquisição de novos clientes. 
2.4.6 O modelo de Curry e Kkolou  
Curry e Kkolou (Curry and Kkolou 2004) sugerem um modelo de implementação que se 
divide em cinco etapas: definição da estratégia, implementação do CRM, criação de sistemas 
de medição, descrição dos planos da empresa, e aplicação da tecnologia. 
Na primeira fase com a definição da estratégia CRM é fundamental a determinação da adoção 
de uma estratégia centrada no cliente. Pois, tal como é referido pelos autores Curry e Kkolou, 
este tipo de pensamento estratégico irá persuadir todos os colaboradores a seguir os seus 
objetivos, entregando valor ao cliente. Neste ponto, é essencial a intervenção da gestão de 
topo, comunicando a todos os membros da empresa os objetivos estabelecidos, a sua 
importância para a performance organizacional, bem como o papel de cada membro na 
execução da estratégia. 
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Numa segunda fase é procede-se à implementação do sistema. Nesta etapa é primordial 
reduzir ao máximo a resistência à mudança e instruir e promover a utilização das novas 
ferramentas de trabalho implementadas por parte dos colaboradores, tendo em conta que 
estes, na opinião de Curry e Kkolou, são quem possui maior poder na definição do nível de 
enfoque no cliente por parte da empresa. 
Após a implementação, é bastante relevante medir os resultados para averiguar se o 
investimento feito pela organização está ou não a ter retorno. Curry e Kkolou indicam a 
Customer Management Assessment Tool (CMAT) como uma ferramenta de medição 
adequada para avaliar o ciclo de vida do cliente, e a Customer Capital Asset Management (C-
CAM). 
A quarta fase consiste na descrição dos planos da empresa, relativamente aos seus principais 
processos internos. 
Por fim, deverá ocorrer a implementação propriamente dita, adotando soluções que vão de 
encontro às características e necessidades da empresa.   
2.4.7 O modelo de Damacena e Pedron  
O método de implementação de Damacena e Pedron (Damacena and Pedron 2004) encontra-
se repartido em cinco passos: definição e planeamento do modelo de relacionamento, 
redesenho do processo de relacionamento com o cliente, seleção da ferramenta CRM, 
implementação da ferramenta selecionada, e avaliação dos resultados obtidos. 
Na primeira etapa é feita uma análise da empresa e do seu meio envolvente de forma de modo 
a definir a visão e objetivos a atingir com a implementação CRM. 
Num segundo momento, tem lugar o redesenho de processos de relacionamento com o cliente. 
Através da realização de uma análise da situação atual da organização relativamente à forma 
como é executada a interação com os clientes é possível percecionar quais os pontos que estão 
de acordo com a estratégia previamente definida e os pontos que requerem alterações. 
No terceiro passo é tomada a decisão de escolha da ferramenta CRM a ser implementada. É 
recomendada a análise de todas as propostas disponíveis no mercado de maneira a tomar a 
decisão mais acertada e adequada às necessidades da empresa. 
Na quarta fase é implementada a ferramenta anteriormente escolhida e são executadas na 
prática todas as decisões tomadas nos passos anteriores. A ferramenta tecnológica 
implementada irá suportar e automatizar todos os processos de interação com o cliente. 
Na etapa final deverão ser avaliados os resultados obtidos. Tendo em conta que uma 
ferramenta CRM tem um caráter consideravelmente dinâmico e que necessita de melhorias e 
ajustes constantes, esta avaliação poderá ser extremamente relevante para compreender os 
pontos que necessitam de sofrer alterações bem como avaliação do sucesso da 
implementação. 
Para além disso, deverão ser ainda medidos os níveis de resistência à mudança, aprendizagem 
do novo sistema e esquecimento da formação recebida, pois são estes, na opinião dos autores, 
os maiores obstáculos organizacionais que impedem o êxito das implementações CRM. 
2.4.8 A metodologia para CRM de Chalmeta  
A metodologia proposta por Chalmeta (Chalmeta 2006) para implementação CRM (modelo 
IRIS) é composta por nove etapas: definição dos pré-requisitos do projeto, definição da 
metodologia organizacional da empresa, definição de uma estratégia de clientes, criação de 
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um mapa de processos, gestão de recursos humanos, construção do sistema de informação, 
implementação do projeto, e monitorização. 
Na primeira fase são determinados alguns requisitos a ter em conta no início e durante a 
implementação do projeto de modo a potenciar o sucesso da sua execução. 
Depois, na segunda fase, é definida a metodologia organizacional. Esta definição engloba uma 
análise de objetivos e da cultura da organização e a definição de estratégia de clientes, que 
passa por identificar os clientes, analisá-los relativamente à rentabilidade, segmenta-los de 
acordo com a similaridade de características e, por fim, definir objetivos para cada cliente. 
Na quarta etapa da metodologia é realizado um mapa de processos. Com este mapa de 
processos será possível adaptar os processos existentes para a estratégia pretendida e criar 
novos processos para garantir o cumprimento dos objetivos estabelecidos. 
O quinto ponto recomenda a gestão e integração dos recursos humanos no processo de 
implementação, comunicando claramente a todos as decisões tomadas, os seus objetivos e 
benefícios, e tendo sempre em consideração as suas opiniões e dúvidas. Esta fase poderá 
consistir em formação sobre o sistema CRM a implementar de modo a minimizar a resistência 
à mudança e as dificuldades de adaptação. 
Na sexta etapa do modelo ocorre a construção do sistema de informação. Este sistema onde 
será armazenada a informação sobre os clientes deverá interligar todas as áreas da empresa e 
alinhá-las com a estratégia definida. 
Na fase seguinte deverá dar-se a implementação da metodologia. O processo consiste na 
migração da informação do antigo para o novo sistema. 
Por fim, na última fase da metodologia é recomendada a monotorização do processo de 
implementação, no entanto este procedimento de monitorização ou avaliação deverá ocorrer 
durante e no final do processo, pois é bastante importante controlar e medir o sucesso do 
projeto e as melhorias no valor do cliente. 
2.4.9 A metodologia de Payne  
A metodologia proposta por Payne (Payne 2006) desenvolve-se em cinco fases: 
desenvolvimento de estratégia, criação de valor, integração multicanal, gestão da informação, 
e avaliação de desempenho. 
Na primeira etapa deverá ser definida a estratégia sob dois pontos de vista distintos: a da 
organização e a dos clientes. 
Depois, numa segunda fase, toma a lugar a criação de valor. Esta consiste na identificação da 
forma mais eficaz de maximizar o valor entregue ao cliente assim como o valor do cliente 
para a organização. 
Na terceira fase é sugerida a integração multicanal, isto é, a integração dos diversos pontos de 
contacto ou meios de comunicação com o cliente. Nesta fase será também interessante 
inquirir e avaliar os clientes sobre a interação que possuem com a empresa, de modo a 
compreender quais os pontos em que a empresa pode melhorar. 
Na quarta etapa dedicada à gestão da informação é recomendado o armazenamento da 
informação sobre a carteira de clientes de forma integrada, interligando todas as áreas 
funcionais da organizacionais e facilitando a partilha da informação. 
Por fim, é necessário desenvolver formas de medição para avaliar os resultados gerados pela 
implementação CRM sob duas perspetivas diferentes: na ótica dos stakeholders da 
organização e na ótica dos clientes. Assim, a avaliação realizada irá possibilitar uma análise 
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mais completa da situação da empresa e permitir a deteção de pontos que necessitam de 
melhoria.  
 
Para além das metodologias apresentadas na tese acima referida são, ainda, de referir o plano 
de implementação desenvolvido por Francis Buttle (Buttle 2009), os dez princípios básicos de 
Davids (Davids 1993) e a metodologia criada por Eliseu Marafiga (Marafiga 2003) para 
empresas prestadoras de serviços. 
2.4.10 Plano de implementação de Buttle  
O método de implementação CRM desenvolvido por Buttle (Buttle 2009) é composto por 
cinco fases: desenvolvimento da estratégia CRM, construção das bases do projeto CRM, 
especificação de necessidades e seleção do parceiro de implementação, implementação do 
projeto, e avaliação do desempenho. 
A primeira fase consiste na definição da visão CRM, das metas e objetivos a atingir e de um 
plano de ação que alinha pessoas, processos e tecnologia para atingir os objetivos pretendidos. 
Na segunda fase é feita uma identificação dos stakeholders, dos fatores críticos para o 
sucesso, das necessidades de mudança da organização, e da definição do plano de gestão de 
risco. 
Posteriormente, é recomendada uma especificação das necessidades da empresa e a escolha de 
um parceiro para suportar a implementação do sistema CRM. Nesta fase é sugerido um 
refinamento dos processos internos, uma especificação das necessidades tecnológicas da 
organização e uma análise dos prestadores de implementação CRM do mercado e posterior 
escolha da solução que parecer mais adequada às necessidades identificadas. 
Na quarta fase dedicada à implementação, ocorre o ajuste do projeto e posterior aplicação à 
realidade da empresa. 
Após a implementação, é necessária a avaliação do desempenho do sistema CRM e medição 
dos resultados produzidos por este de modo a detetar falhas ou pontos de melhoria. 
2.4.11 Dez princípios básicos de Davids  
Davids (Davids 1993) apresenta dez princípios básicos que segundo o autor deveriam ser 
seguidos em toda e qualquer implementação CRM para a posterior eficiência e eficácia do 
sistema. 
O primeiro princípio refere a necessidade da implementação gerar a criação de valor para o 
cliente. 
O segundo princípio aborda a necessidade da criação de lucro e retorno para a organização. 
O terceiro expõe a importância da definição de objetivos claros para o sistema a implementar. 
O quarto princípio menciona a relevância de utilizar a informação armazenada, referindo que 
é preferível o armazenamento de uma quantidade inferior de informação, sendo esta 
totalmente tratada ao armazenamento de uma quantidade superior cujo tratamento seja 
impraticável. 
O quinto princípio referencia a importância do envolvimento de todas as áreas da 
organização. Cingir a utilização do sistema à área de marketing levará ao uso incorreto e 
incompleto do mesmo, pelo que todas as áreas que interajam com os clientes deverão ser 
utilizadores do sistema. Para reduzir as resistências de adaptação ao sistema e garantir o seu 
uso, a organização deverá adotar medidas de compensação e incentivo. 
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O sexto princípio indica que a contratação de entidades externas para o desenvolvimento do 
sistema poderá ser a opção mais adequada e fiável. 
No sétimo princípio de Davids é apontada a importância de começar atempadamente e 
estabelecendo prazos curtos que permitirão um melhor cumprimento do plano. 
O oitavo princípio recomenda a adoção de um projeto que trate apenas de um grupo limitado 
de clientes para iniciar a organização neste tipo de projetos, alargando depois o projeto aos 
restantes clientes. 
No nono princípio é abordado a pertinência de testar o sistema. Esta experimentação do 
sistema deverá ser realizada por um grupo reduzido de colaboradores de modo a detetar erros 
ou falhas do sistema num ambiente limitado, antes da utilização por uma superior franja de 
utilizadores, limitando assim a ocorrência de problemas. 
O último princípio apresentado por Davids aponta a falta de necessidade de investir 
quantidades avultadas de recursos financeiros da empresa para a aquisição de um sistema 
eficaz e eficiente. 
2.4.12 Metodologia de Eliseu Marafiga  
A metodologia proposta por Eliseu Marafiga (Marafiga 2003) encontra-se dividida em três 
grandes fases: implementação estratégica, implementação operacional e manutenção – 
processo de reavaliação. 
Na primeira fase é sugerida a formação de uma equipa de projeto e implementação CRM, que 
consiste no grupo de pessoas com competências técnicas que irá desenvolver o projeto e levar 
a cabo a implementação do mesmo; a análise da situação atual da organização, a definição do 
plano de relacionamento, isto é, construção do modelo de relacionamento que a empresa 
manterá com os seus clientes, o que engloba as formas de contacto, necessidades e a 
classificação de cada cliente; a definição de estratégias para a aquisição de novos clientes; e a 
formação interna, que passará pela formação dos colaboradores sobre gestão de relação com o 
cliente. 
Na fase da implementação operacional são determinadas questões de carácter mais objetivo e 
prático com a definição do projeto CRM e o mantimento do foco no cliente, o que será 
fundamental durante todo o processo para garantir que a organização e o projeto CRM não se 
desviarão do foco principal: o cliente. 
Na terceira, e última, fase de manutenção e reavaliação é realizada o controlo e manutenção 
dos processos, de forma a garantir a eficiência e continuidade do projeto, após a 
implementação. 
2.5 Conclusão 
Depois de analisar todas as metodologias de implementação CRM referidas, é possível 
afirmar que a sua grande maioria segue os mesmos passos, ainda que em alguns casos estes 
sejam realizados por ordem diferente. 
De todas as metodologias acima analisadas as que se regem por procedimentos mais 
completos e coerentes são a metodologia de Damacena e Pedron e o método de 
implementação desenvolvido por Francis Buttle. 
Sendo a gestão da relação com o cliente uma área de cariz fortemente dinâmico, um projeto 
CRM necessitará, constantemente, de ajustes e melhorias, aspetos que estão, de forma 
evidente, contemplados nas metodologias de implementação de Damacena e Pedron, e Buttle. 
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Contudo, nenhuma das metodologias analisadas demonstra ser totalmente adequada para uma 
aplicação numa organização de prestação de serviços de consultoria. 
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3 Método proposto 
Depois de analisados todos os métodos de implementação acima descritos, e de estudar a 
organização, estrutura e modo de operação da HM Consultores, foi percecionado que nenhum 
método de implementação seria totalmente adequado às características específicas de uma 
organização deste tipo, pelo que será necessário adaptar os métodos existentes de forma a 
estes conseguirem resultados satisfatórios em empresas com o perfil da HM Consultores. 
Neste sentido, e a fim de suprir a referida lacuna dos métodos existentes, é proposto um novo 
método de implementação CRM ajustado a empresas de prestação de serviços de consultoria, 
como é caso a HM Consultores. 
A metodologia proposta pressupõe seis fases, que se encontram apresentadas de seguida. 
A primeira etapa consiste numa análise à situação atual em que a organização se encontra, 
com o intuito de avaliar o ponto de partida da empresa, e identificar problemas ou falhas que 
poderão ser solucionadas com a implementação de práticas e ferramentas de gestão da relação 
com o cliente. A referida análise consiste numa avaliação das rotinas existentes na 
organização, no que diz respeito à relação e interação com os clientes. 
Numa segunda fase, deverão ser realizadas entrevistas aos colaboradores da organização de 
forma a identificar as necessidades da organização e os requisitos mínimos do sistema CRM a 
implementar. Estas entrevistas deverão ser feitas à totalidade dos colaboradores com o 
propósito de percecionar as opiniões e preferências de cada elemento organizacional e 
garantir a inclusão de todos os membros no processo de implementação, um fator importante 
para minimizar a resistência à mudança por parte dos atores organizacionais.  
Seguidamente, na terceira etapa, deverá proceder-se à identificação dos processos da 
organização e à definição destes através de ferramentas visuais, como é exemplo a Service 
Experience Blueprint, que permitam mapear os procedimentos da organização, compreender a 
sua interação com os clientes, e os prováveis pontos de espera e de falha do processo, com o 
objetivo de identificar possíveis oportunidades de melhoria e perceber qual a melhor forma de 
incluir o sistema CRM nos processos existentes da empresa. 
Na quarta etapa, depois da identificação e definição dos processos, e de modo a identificar 
qual a ferramenta CRM mais adequada à empresa e aos seus colaboradores, deverá ser 
realizada uma avaliação comparativa entre diferentes sistemas, sendo recomendada uma 
análise experimental destes. 
Com base nos passos anteriores, e em especial nos processos identificados e no sistema CRM 
previamente escolhido, procede-se à quinta fase da metodologia, que consiste na redefinição 
dos processos internos da empresa com o propósito de incluir o sistema CRM escolhido nos 
processos existentes. 
O sexto passo consiste na avaliação dos resultados conseguidos com a implementação, 
constante monitorização e reajuste dos processos e sistema implementados, a fim de conseguir 
uma contínua melhoria do sistema de gestão da relação com o cliente, dos resultados deste e, 
por consequência, do desempenho da organização. 
Os passos previamente enumerados e a sua aplicação ao caso real da HM Consultores 
encontram-se descritos nos capítulos seguintes.  
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4 Análise e diagnóstico do estado atual da empresa 
A primeira parte do plano de ação proposto para a implementação CRM consiste na análise da 
situação em que a organização se encontra no momento atual, no que concerne aos processos 
de gestão de relação com o cliente, com o propósito de determinar o estado e posicionamento 
da organização nesse domínio. A análise e diagnóstico realizados do estado atual da HM 
Consultores encontra-se apresentada de seguida.  
Nos últimos anos, a HM Consultores sentiu necessidade de implementar um sistema de CRM 
de forma a consolidar a sua estratégia de negócio com claro enfoque no cliente. Neste sentido, 
a HM Consultores partiu para a aquisição e implementação de um sistema CRM há cerca de 
um ano, com o intuito de suprimir a sua necessidade de integrar a informação dos clientes e 
estreitar as relações com estes, aumentando, por consequência, a sua taxa de fidelização.  
O plano seguido para a implementação do sistema teve a duração de dois a três meses, tendo 
as decisões inerentes ao processo de escolha do sistema sido tomadas por dois elementos da 
área comercial & marketing e o diretor geral da empresa.  
O software PHC Advanced 2012, foi o identificado como o mais adequado às necessidades da 
empresa, tendo sido o seu preço reduzido, quando comparado com outras soluções avaliadas, 
uma variável que influenciou a tomada de decisão. A implementação do sistema foi breve, 
realizada pelo fornecedor do sistema CRM, englobando apenas uma apresentação inicial do 
programa a dois elementos da área comercial & marketing, estando estes responsáveis por 
informar os restantes colaboradores sobre o sistema e as suas funcionalidades. Apenas cinco 
elementos da organização têm acesso ao sistema (área administrativa e financeira, comercial 
& marketing e diretor geral). 
O sistema não obteve a aceitação pela totalidade dos atores organizacionais, tendo, pouco 
tempo após a sua instalação, sido percebida a pouca eficiência e eficácia na atividade de 
negócio a curto prazo, e a organização tomado decisões alternativas para suportar os seus 
processos e atividades diárias, recorrendo a ficheiros Excel e à Dropbox para a partilha dos 
mesmos. 
Pela análise realizada foi possível perceber que existe uma considerável desintegração da 
informação sobre os clientes e serviços da empresa, havendo informação dispersa por cada 
colaborador ou área de negócio, o que pode causar a ineficiência dos processos internos e a 
perda de informação relevante e útil. 
A empresa tem como pilar estratégico a relação que esta mantém com os seus clientes, sendo 
o seu principal objetivo a satisfação das necessidades dos mesmos, garantindo uma prestação 
de serviços de qualidade, prova disso foi a recente inserção do conceito de garantia do 
mesmo, a fim de potenciar/melhorar a relação de compromisso e confiança com os seus 
clientes. 
A relação/interação com o cliente é feita através de um contacto de proximidade, que dá 
privilégio ao contacto pessoal em detrimento de outros canais de comunicação, sendo 
acautelada a garantia de resposta no prazo máximo de 24 horas a qualquer contacto 
rececionado pela organização. 
Assim, pode-se concluir que o tipo de gestão da relação com o cliente atualmente praticado na 
HM Consultores consiste num CRM estratégico. É possível afirmar que existe um 
pensamento centrado no cliente, mas que a organização padece, ainda, de algumas 
dificuldades em praticar essa estratégia nas suas rotinas e atividades diárias, apresentando 
assim muitas oportunidades de melhoria, que podem passar, nomeadamente, pela adoção de 
um sistema CRM do tipo operacional. 
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5 Levantamento de necessidades/requisitos 
No presente capítulo encontra-se apresentada a segunda fase do método de implementação 
proposto, ou seja, o levantamento de necessidades e requisitos para o sistema CRM a 
implementar. 
Após a execução de uma análise e diagnóstico, previamente apresentados, procedeu-se à 
realização de entrevistas semiestruturadas a todos os colaboradores da organização (15 
colaboradores). Tal como referido no primeiro capítulo, a decisão de entrevistar todos os 
colaboradores da empresa deveu-se ao facto de ser necessário determinar as conformidades e 
dissemelhanças entre as práticas de cada área de negócio, assim como das necessidades e 
preferências pessoais de cada colaborador.  
Através da análise das respostas obtidas, é possível concluir que existem doze necessidades e 
requisitos, claramente identificados, que deverão ser suprimidos pelo sistema CRM.  
As referidas necessidades e requisitos identificados são os seguintes: 
 Centralização da informação; 
 Avaliação e medição da satisfação do cliente; 
 Flexibilidade do sistema; 
 Integração com Microsoft Outlook; 
 Integração com iPhone; 
 Integração com Macintosh; 
 User-friendly; 
 Armazenamento externo (na nuvem); 
 Estruturação da informação; 
 Número de licenças ilimitado; 
 Alocação do gestor de cliente a cada empresa; 
 Descrição das reuniões. 
A necessidade mais vezes mencionada foi a centralização da informação (8 colaboradores). 
Das respostas obtidas é possível perceber a importância e utilidade que teria um sistema que 
integrasse a informação sobre clientes, histórico de serviços prestados e os serviços em curso, 
pois, tal como referido na fase “Análise e diagnóstico da situação atual da empresa”, 
presentemente essa informação encontra-se dispersa. 
A avaliação e medição da satisfação dos clientes, foi apontada como importante e útil por 
grande maioria dos colaboradores, pois não se trata de uma prática atual na organização, o que 
seria, na sua opinião, fundamental para conseguir percecionar o feedback dos clientes e 
melhorar, por consequência, a qualidade do serviço prestado. 
De seguida, a flexibilidade do sistema foi um requisito indicado por quatro colaboradores, que 
demonstraram a pretensão de aquisição de um sistema que se adeque e adapte às 
especificidades da organização, da sua atividade empresarial e das suas tarefas diárias. 
A integração com Microsoft Outlook foi um outro requisito apontado como essencial, dado 
que este se trata de uma ferramenta utilizada nas tarefas diárias de todos os colaboradores da 
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empresa. Assim, será bastante relevante que o futuro sistema CRM possua essa 
funcionalidade, de forma a garantir uma implementação CRM mais eficaz, procurando não 
criar constrangimentos e perdas de eficiência nos procedimentos e rotinas já existentes na 
organização. 
A integração com iPhone é essencial, tendo em conta o facto de os colaboradores da área 
comercial da HM Consultores terem como principal ferramenta de trabalho um iPhone, pelo 
que uma aplicação móvel do sistema iria possibilitar-lhes um acesso mais facilitado à 
informação, podendo consultar, editar, eliminar ou adicionar informação, independentemente 
do local onde se encontram. Considerando que os elementos da área comercial & marketing 
são os mais interessados no tipo de informação presente no sistema CRM, é fundamental que 
estes tenham total acessibilidade ao sistema, mesmo quando não se encontram nas instalações 
da empresa, o que acontece com alguma regularidade, devido à realização de reuniões 
externas com os clientes. 
A integração com sistema Macintosh é um requisito mínimo que o sistema deverá cumprir, 
tendo em conta o facto do diretor-geral da empresa possuir um computador com esse sistema 
operativo. Assim, é necessária a interoperabilidade do CRM tanto com sistema operativo 
Microsoft (utilizado por todos colaboradores à exceção do diretor-geral) como com 
Macintosh. 
A necessidade de um sistema user-friendly foi referida por vários colaboradores. Este aspeto 
engloba parâmetros diversos, tendo sido referidos com mais frequência durante as entrevistas 
os seguintes: facilidade e instintividade de utilização, organização e apresentação gráfica do 
sistema. 
O armazenamento externo, ou seja, na cloud, ainda que tenha sido referido diretamente por 
apenas um colaborador, foi indicado indiretamente por outros funcionários da empresa, que 
referenciaram a importância de ter a informação guardada de forma segura e sempre 
acessível. Com o propósito de garantir a total acessibilidade à informação, não necessitando 
os colaboradores de estar no computador do seu posto de trabalho para o conseguir, foi 
identificado que a funcionalidade de armazenamento hosted deveria ser considerada mais um 
requisito a cumprir pelo sistema CRM.  
A estruturação da informação foi identificada como uma das ambições dos colaboradores, 
dado que atualmente a mesma se encontra guardada e organizada de um modo não 
padronizado, em que cada elemento tem liberdade de decisão para armazenar a informação da 
forma que lhe for mais conveniente, o que causa incongruências entre a informação guardada 
por pessoas distintas, e consequentemente, ineficiência na partilha de informação.  
O número de licenças foi, também, referido por ter constituído um problema aquando da 
implementação CRM já ocorrida na organização, em que, somente, cinco elementos da 
empresa receberam a possibilidade de utilização do sistema, o que limitou o uso do mesmo, e 
por inerência, os resultados conseguidos. Assim, entende-se que a futura implementação 
CRM deverá abranger uma maior dimensão da organização, ainda que seja aconselhável, 
numa fase inicial, que a fase de teste comece com um número reduzido de licenças, sendo este 
número, progressivamente, aumentado de acordo com os resultados conseguidos durante o 
processo de implementação. 
A alocação do gestor de cliente a cada contacto foi referida como um ponto essencial no 
sistema CRM, de forma a agilizar o processo de encaminhamento de contactos e 
oportunidades de negócio entre o diretor-geral e a área comercial. 
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Por fim, a descrição das reuniões realizadas foi, também, apontada como sendo um aspeto a 
incluir no futuro sistema por se tratar de uma fonte de informação bastante útil e proveitosa, e 
que na opinião de um elemento da área comercial deverá ficar registada para posteriores 
consultas.  
No Anexo B encontra-se apresentada uma tabela com as necessidades e requisitos 
identificados, citações retiradas das entrevistas realizadas, que fundamentam esses mesmos 
requisitos e necessidades, e o número de colaboradores que referiu essa necessidade ou 
requisito. 
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6 Identificação e definição dos processos internos 
Após a análise da situação atual da empresa e da realização de entrevistas aos colaboradores 
com o intuito de fazer um levantamento das necessidades e requisitos para o novo sistema 
CRM, procedeu-se à identificação dos processos internos com o propósito de averiguar quais 
necessitariam mais do sistema tecnológico CRM e se enquadrariam melhor com este. A 
identificação e definição dos processos da HM Consultores, assim como, a metodologia 
utilizada para os definir encontram-se apresentadas seguidamente, no presente capítulo. 
6.1 Identificação e definição dos processos internos 
Tendo em consideração que uma implementação CRM nunca deverá focar-se apenas no 
software, devendo sempre incluir uma análise e reajuste dos processos internos, de forma a 
que o programa informático seja bem recebido pela organização e apoie com efetividade as 
tarefas diárias dos colaboradores. 
De forma a ajustar os processos internos da HM Consultores a um futuro sistema de gestão da 
relação com o cliente foi necessário identificar quais os processos mais importantes 
relativamente à prestação de serviços e à interação com o cliente e com os quais seria mais 
fácil obter resultados expectáveis, numa perspetiva a curto prazo. 
De todos os processos identificados os seguintes foram os considerados e merecedores de 
análise para fazer parte da primeira fase de implementação: 
 Processo de receção de contacto de prospect; 
 Processo de receção de contacto de cliente; 
 Processo de prestação de serviço da área de Projetos & Incentivos. 
6.2 Service Experience Blueprint 
Após a identificação dos processos organizacionais, procedeu-se à definição e desenho dos 
mesmos. A ferramenta utilizada para esse fim foi a Service Experience Blueprint (Patrício, 
Fisk, and e Cunha 2008), uma abordagem multidisciplinar que permite a apresentação gráfica 
de processos, representando de forma visual num diagrama de fluxos as principais atividades, 
atores envolvidos no processo, evidência física das referidas atividades e linhas de interação e 
visibilidade num determinado processo, permitindo a compreensão das relações e pontos de 
contacto estabelecidos entre estes elementos e de que forma acontece a interação entre si. 
Com o intuito de perceber de uma maneira mais ampla e completa a experiência do cliente, 
são ainda identificados os possíveis pontos de falha e pontos de espera durante o processo. 
A metodologia SEB consiste na primeira abordagem existente a integrar as perspetivas 
distintas, mas complementares, da gestão e da tecnologia num único desenho do serviço para 
as suas diversas interfaces. (Patrício et al. 2011) 
A Service Experience Blueprint possibilita o desenho de interfaces específicos enquanto 
define a experiência geral proporcionada ao cliente através dos diferentes canais de serviço, 
melhorando a relação entre empresa e cliente e potencializando a lealdade e a rentabilidade 
deste a longo prazo. (Patrício, Fisk, and e Cunha 2008) 
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As Service Experience Blueprints desenvolvidas, na presente dissertação, têm como principal 
objetivo a definição de processos-chave da organização, de modo a percecionar pontos de 
falha e oportunidades de melhoria nos mesmos, com vista ao aumento da satisfação do cliente 
e do suprimento, mais eficaz e coerente, das suas necessidades.  
6.3 Definição dos processos internos 
Os processos identificados foram retratados graficamente, utilizando a metodologia Service 
Experience Blueprint, acima descrita. A descrição de cada processo e a sua respetiva 
representação visual encontram-se apresentados de seguida. 
6.3.1 Processo de receção de contacto de prospect 
A primeira Service Experience Blueprint apresentada diz respeito a uma processo já existente 
tanto na HM Consultores como na empresa Leanked, devido ao facto de estas compartilharem 
a mesma equipa comercial, partilhando, por isso, os mesmos processos de gestão comercial.  
O termo prospect, utilizado na HM Consultores, significa “potencial cliente”, sendo, por isso, 
usado para estabelecer a distinção entre clientes (organizações que já possuem relação com a 
empresa, tendo adquirido a prestação de algum dos seus serviços), e prospects (organizações 
com quem a HM Consultores já contactou, mas não efetuou alguma transação comercial). 
Esta diferenciação reflete-se, também, na forma como estes dois tipos de entidades são 
tratados na organização, havendo por isso processos distintos para cada um deles, 
nomeadamente no que diz respeito à receção dos mesmos. 
No caso de contacto por parte de um prospect é feita uma receção através do contacto geral da 
organização, que de seguida, é encaminhado para análise do diretor-geral. Sendo a 
oportunidade de negócio aprovada, o diretor geral atribui ao contacto um gestor de cliente 
(colaborador da área comercial), terminando o processo com a receção da oportunidade de 
negócio por este, passando a gestão do mesmo a ser da responsabilidade desse colaborador da 
área comercial. O processo de receção de contacto de prospect está apresentado na imagem 
seguinte. 
Imagem 3 - Processo de receção de contacto de prospect 
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6.3.2 Processo de receção de contacto de cliente 
O processo de receção de contacto de cliente, tal como referido, trata-se de um processo 
existente nas empresas do Grupo HM Consultores, que define o procedimento a seguir 
aquando da receção de um contacto por parte de um cliente, entidade que já possui relação 
comercial com a empresa. 
O processo tem início com a receção do contacto, que poderá ser rececionado por um 
colaborador de qualquer área de negócio, que já possua ligação com o cliente. Seguidamente, 
este encaminha o mesmo para o diretor-geral, que realiza uma análise de viabilidade da 
oportunidade de negócio, fazendo, posteriormente, a passagem da mesma para o gestor do 
cliente. O processo finaliza com a receção da oportunidade de negócio por parte do gestor de 
cliente. A Service Experience Blueprint deste processo encontra-se representada na imagem 
abaixo apresentada. 
6.3.3 Processo de prestação de serviço da área de Projetos & Incentivos 
A terceira SEB detalha as atividades do processo de prestação do serviço da área de negócio 
de Projetos & Incentivos, um processo que, em colaboração com a área comercial, engloba o 
serviço de elaboração e submissão de candidatura aos diferentes programas de incentivos, 
bem como o acompanhamento e encerramento do projeto em questão. 
O processo foi identificado como relevante, por se tratar da atividade central da organização, 
bem como, por ser compartilhado por duas áreas de negócio, encerrando, por isso, em si muita 
informação útil sobre os clientes, que será importante ser organizada e retida pelo sistema 
CRM, servindo, assim, os interesses e necessidades das restantes áreas de negócio da 
organização. 
O processo tem começo com a área comercial, que realiza uma reunião de enquadramento 
inicial bem como uma análise de documentação de forma a assessorar o cliente no programa 
de incentivos mais adequado. Seguidamente, é elaborada a proposta comercial ao cliente, que 
Imagem 4 - Processo de receção de contacto de cliente 
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quando adjudicada, origina a emissão e assinatura do contrato, entre a HM Consultores e o 
cliente em questão. 
Posteriormente, é realizada a passagem para a área de negócio Projetos & Incentivos que 
procede à elaboração e, consequente, submissão do formulário de candidatura com base em 
documentos solicitados ao cliente por telefone, e-mail ou presencialmente. Numa fase 
posterior, o formulário é enviado ao cliente, antes da submissão final do mesmo. Após a 
submissão do formulário de candidatura e a comunicação de resultado do organismo gestor, 
em caso de aprovação, é assinado o contrato de incentivos entre o cliente e a referida 
entidade. Na eventualidade de ocorrer a reprovação da candidatura haverá lugar à análise da 
mesma por parte do cliente, sendo possível fazer uma apresentação de alegações contrárias, a 
reelaboração e apresentação de nova candidatura ou a desistência do projeto. 
De seguida, na fase de acompanhamento do projeto surgem os pedidos de pagamento de 
incentivos ao organismo gestor, elaborados por uma técnica especializada na área. Quando os 
pagamentos são processados pelo organismo gestor e recebidos pelo cliente, é gerada na 
organização a emissão de uma ordem de faturação, procedendo o cliente ao pagamento à HM 
Consultores. 
No final da execução do projeto e, após, a conclusão do serviço por parte da HM Consultores 
é realizado um relatório de encerramento, que contém uma avaliação da execução física e 
financeira do projeto bem como uma análise dos resultados e dos desvios relativamente aos 
objetivos previamente definidos. O relatório de encerramento é, a posteriori, enviado ao 
organismo gestor e ao cliente, sendo esta a última atividade e interação entre estes três atores 
do processo de prestação do serviço. 
A Service Experience Blueprint do processo de prestação de serviço da área de Projetos & 
Incentivos encontra-se presente nas imagens apresentadas nas três seguintes páginas:  






Imagem 5 - Processo de prestação de serviço da área Projetos & Incentivos (1/3) 






Imagem 6 - Processo de prestação de serviço da área Projetos & Incentivos (2/3) 








Imagem 7 - Processo de prestação de serviço da área Projetos & Incentivos (3/3) 
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7 Avaliação de ferramentas CRM 
Seguidamente à identificação, análise e definição dos processos internos, é crucial avaliar e 
comparar diferentes sistemas tecnológicos para percecionar qual o mais indicado para 
suportar esses mesmos processos. No presente capítulo encontra-se apresentada uma 
avaliação de quatro softwares CRM com o objetivo de apurar qual o mais apropriado para os 
processos acima descritos. O presente capítulo engloba a avaliação comparativa entre os 
quatro sistemas experimentados e uma subsecção para cada um deles. 
Depois de realizar uma análise ao sistema tecnológico CRM de que a empresa dispõe (PHC 
Advanced 2012) foi possível perceber que o mesmo não possui funcionalidades para suportar 
os processos anteriormente identificados e definidos. Assim, de modo a escolher o software 
mais adequado às especificidades de negócio da HM Consultores e das necessidades e 
requisitos indicados pelos colaboradores da empresa, foi feita uma análise das versões 
experimentais grátis de quatro ferramentas tecnológicas: SalesForce, SugarCRM, Zoho CRM 
e Microsoft Dynamics.  
A análise realizada a cada software teve em consideração sete ou oito fatores: preço, 
usabilidade, comercialização em Portugal (para suportar a implementação), tipo de 
armazenamento (hosted ou on-premise), aplicação móvel (iOS e Android), integração com e-
mail (Outlook), compatibilidade com os sistemas operativos Microsoft e Macintosh e 
possibilidade de customização.  
Relativamente à usabilidade, os sistemas CRM foram avaliados tendo por base as dez 
heurísticas de usabilidade de Jakob Nielsen (Nielsen): visibilidade do status do sistema, 
correspondência entre o sistema e o mundo real, controlo e liberdade do utilizador, 
consistência e padrões, prevenção de erros, reconhecimento ao invés de recordação, 
flexibilidade e eficiência de utilização, estética e design minimalista, ajuda aos utilizadores a 
reconhecer, diagnosticar e resolver erros; e ajuda e documentação. A escala utilizada para 
avaliar o parâmetro relativo à usabilidade  
A comparação encontra-se exposta na tabela abaixo apresentada: 
 
 




Preço (€/utilizador/mês) 70€/135€ 26€/44€ 20€/35€ 48€/92€ 
Usabilidade Média Média Boa Boa 
Comercialização em 
Portugal 
- DRI, Proside Easycloud, 
Topsolutions 
HyUtilities, 







Sim, sim Sim, sim Sim, sim Sim, sim 
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Aplicação móvel (iOS, 
Android) 
Sim, sim Sim, sim Sim, sim Sim, sim 
Integração com e-mail 
(Outlook)  
Sim Sim Sim Sim 
Compatibilidade com 
sistemas Microsoft/Apple 
Sim/Sim Sim/Sim Sim/Sim Sim/Sim 
Customização Sim Sim Sim Sim 
Tabela 1 - Avaliação comparativa entre ferramentas CRM 
7.1 Salesforce 
Analisando as características do sistema SalesForce e das suas diferentes versões, foi possível 
concluir as versões cujas valências têm interesse para a referida análise são a “Profissional” e 
“Empresarial”. 
O custo destas é de 70 e 135€ respetivamente por mês por cada utilizador e ambas parecem 
garantir uma facilidade de utilização de nível médio. 
Relativamente à comercialização em Portugal e apoio à implementação, o SalesForce parece 
não ter parceiros aptos em território nacional para suportar a sua implementação. 
O SalesForce possibilita o armazenamento interno, isto é, no hardware da empresa, ou 
externo, na cloud e possui ainda aplicação para dispositivos móveis quer para o sistema 
operativo iOS quer para Android. 
Um dos fatores apresentados como mais importantes pelos colaboradores da HM Consultores, 
a integração com o Outlook, é possível com o SalesForce e este é também compatível tanto 
com o sistema Microsoft quer com Apple. 
A customização do sistema informático é também uma opção disponibilizada pelo 
SalesForce, que permite a edição de layout de páginas, campos de informação, botões, links, 
ações, pesquisas expandidas, listas relacionadas, gráficos de relatório e componentes. 
De salientar é o facto de o sistema não ter versão em português, o que poderá condicionar a 
sua utilização ou não permitir um uso tão amplo do mesmo por parte dos colaboradores. 
7.2 SugarCRM 
As versões analisadas do SugarCRM foram a ”Professional” e “Enterprise”. As referidas 
versões têm um custo associado de 35 e 60$ por utilizador do sistema mensalmente 
respetivamente. 
A usabilidade do sistema, o que engloba, entre outros parâmetros já supramencionados, a 
instintividade inerente ao uso e consulta do sistema bem como a sua apresentação gráfica, 
pode ser avaliada como média. 
Existem dois parceiros em Portugal para prestar suporte à implementação, DRI e Proside, 
duas organizações sediadas na zona de Lisboa. 
O armazenamento neste sistema também pode ser feito das duas maneiras: interna ou 
externamente e encontra-se disponível em aplicação móvel para sistemas iOS e Android. 
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A integração com Outlook é possível neste sistema e este possui compatibilidade tanto com 
sistema operativo Microsoft como Apple. 
A customização é, também, uma opção disponibilizada por este sistema. Em todo o caso, a 
customização no SugarCRM parece ser mais dificultada do que noutros sistemas como 
SalesForce ou Zoho CRM. 
Um aspeto deste sistema que parece ser algo negativo é o facto de este não possuir uma 
versão em português. Assim, o seu uso poderá vir a ser condicionado por o sistema se 
encontrar em inglês, uma língua que ainda que seja do conhecimento dos futuros utilizadores 
do sistema, não se trata da língua natural destes. 
7.3 Zoho CRM 
Relativamente ao Zoho CRM, as versões analisadas foram a “Profissional” e “Empresarial”. O 
custo associado a estas versões é de 20/35€ por utilizador mensalmente. 
O sistema possui uma interface intuitiva, organização coerente e possibilita uma utilização 
clara e inteligível, pelo que a usabilidade do sistema pode ser avaliada como boa. 
Para suportar a implementação desta ferramenta em Portugal, encontram-se disponíveis duas 
entidades, que se encontram presentes em Lisboa e Porto. 
O sistema possibilita a escolha entre duas formas de armazenamento internamente: no próprio 
hardware da organização, ou externamente, na nuvem, possibilitando o acesso mais fácil à 
informação, em qualquer momento e espaço, desde que possua um dispositivo com acesso à 
internet. 
O sistema faculta uma aplicação móvel compatível quer com sistema iOS e Android, assim 
como um plug in que garante a integração do sistema com o Outlook, permitindo a migração 
de contactos entre sistemas. 
O Zoho CRM garante a sua operabilidade com sistemas operativos Apple e Microsoft não 
possuindo, por isso, algum tipo de constrangimento de incompatibilidade entre o sistema de 
gestão de relação com o cliente e os sistemas já existentes na empresa.  
A customização do sistema parece ser algo simples, permitindo a alteração das definições 
relativas a módulos, campos, ligações, formatos, layout, listas relacionadas e vistas 
personalizadas. 
7.4 Microsoft Dynamics CRM 
O software Microsoft Dynamics CRM possui o preço mais elevado de todos os sistemas 
analisados, de 65$ (48€) (versão “Básica”) e 135$ (92€) (versão “Profissional”) por utilizador 
mensalmente. 
Avaliando o sistema segundo as dez heurísticas referidas, a usabilidade do sistema pode 
qualificar-se de boa, sendo de salientar a interface intuitiva e agradável aspeto gráfico do 
sistema. A comercialização em Portugal parece ser, de todos os sistemas avaliados, a mais 
facilitada tendo em consideração que existem três organizações capacitadas para suportar a 
implementação deste. 
O sistema permite o armazenamento da informação pelas duas vias possíveis: instalação no 
próprio hardware da organização ou na nuvem, um espaço na web destinado a esse efeito não 
ocupando espaço de armazenamento interno, como é ambicionado pela HM Consultores. 
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O sistema possui uma aplicação móvel que permite um acesso mais facilitado à informação 
quer através de dispositivos iOS e Android. 
O Microsoft Dynamics CRM, tratando-se de um sistema Microsoft, é integrável com o 
Outlook. Apesar disso, a operabilidade de sistemas encontra-se assegurada, pois o software é 
compatível com sistemas operativos diversos como Apple e Microsoft. 
7.5 Conclusão 
Comparando as características de cada software, e considerando a experiência realizada com 
as versões de teste de cada sistema, é possível concluir que o sistema que parece enquadrar-se 
de uma forma mais adequada aos requisitos da HM Consultores é o Zoho CRM.  
O sistema possui as funcionalidades necessárias para suportar os processos internos 
identificados e cumpre os requisitos definidos, pelo que se pode concluir que se trata do 
sistema adequado para a HM Consultores e o suprimento das suas necessidades, previamente 
apresentadas. 
A interface simples e intuitiva do sistema, bem como a sua organização coerente garantem 
uma boa usabilidade, o que diminuirá uma possível resistência inicial à utilização do sistema 
por parte dos colaboradores. 
Possuindo as características e atributos essenciais, e tratando-se do sistema com o preço mais 
baixo dos quatro analisados, o Zoho CRM consiste, também por isso, na solução mais 
apropriada para uma empresa como a HM Consultores. Sabendo que a pequena dimensão das 
organizações também se reflete, por norma, numa limitação dos seus recursos, o preço deve, 
por esse motivo, ser um aspeto a considerar.   
O único constrangimento que poderá ocorrer com a aquisição do Zoho CRM tem que ver com 
a existência de alguns campos e áreas do sistema mais adequados para empresas de 
comercialização de produtos. Sendo a HM Consultores uma empresa de prestação de serviços, 
nem todos os campos e áreas do sistema se adequarão às especificidades da atividade da 
empresa pelo que será necessária a sua adaptação. 
Contudo, e tendo em vista as reformulações a realizar nos processos internos da organização, 
o sistema Zoho CRM foi identificado como o que possui mais características e 
funcionalidades que se enquadram nas reformulações ambicionadas. O sistema possibilita, por 
exemplo, na sua área denominada “Casos”, o registo de feedback dos clientes, um fator 
essencial nos processos reformulados, como é possível comprovar no capítulo subsequente.  
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8 Reformulação dos processos internos 
O presente capítulo engloba reformulação dos processos internos da HM Consultores e a 
criação de um novo processo, encontrando-se dividido por subsecções, uma relativa a cada 
processo. 
A reformulação dos processos organizacionais foi realizada tendo em consideração o sistema 
CRM previamente escolhido – Zoho CRM, sendo, também, elaborada através da abordagem 
SEB.  
A implementação das Service Experience Blueprints apresentadas consiste numa primeira 
fase experimental, que deverá ser tomada, para avaliar o sucesso ou insucesso da 
implementação numa escala reduzida, podendo os resultados desta servir como exemplo para 
posteriores implementações, compreendendo quais os ajustes necessários a realizar. 
Com a implementação destes três processos reformulados a HM Consultores conseguirá uma 
melhor gestão de informação dos clientes, maior capacidade para analisar e percecionar o 
feedback dos clientes, utilizando este elemento como um fator positivo e importante para a 
medição de desempenho da organização e da qualidade dos serviços por si prestados.  
8.1 Processo de receção de contacto de prospect 
O primeiro processo a ser alterado, relativo à receção do contacto de um prospect, não sofreu 
alterações estruturais, tendo apenas sido acrescentada a atividade de registar a informação 
acerca dos contactos, gestor do cliente e oportunidade de negócio pertencentes a cada cliente, 
como se pode observar na imagem abaixo apresentada. 
 
Imagem 8 - Processo de receção de contacto de prospect - reformulado 
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8.2 Processo de receção de contacto de cliente 
O processo de receção de contacto de cliente, tal como o outro processo de receção de 
contacto, foi alvo das mesmas reformulações: acrescento das atividades de registo da 
informação acerca dos contactos, gestor do cliente e oportunidade de negócio pertencentes a 
cada cliente. O processo reformulado encontra-se presente na seguinte imagem: 
 
8.3 Processo de prestação de serviço da área de Projetos & Incentivos 
O processo de prestação de serviço da área de Projetos & Incentivos sofreu ligeiras alterações 
na fase inicial, nas atividades que são levadas a cabo pela área comercial, e na etapa final. Às 
atividades previamente estabelecidas e realizadas pelos atores organizacionais foram 
acrescentadas as atividades de registo no sistema CRM das propostas comerciais realizadas ao 
cliente e, no fim, a realização de um inquérito ao cliente com o propósito de avaliar a sua 
satisfação relativamente ao serviço prestado, bem como angariar informações adicionais úteis 
para a empresa. 
O inquérito de satisfação proposto, presente no Anexo C, engloba questões que visam permitir 
o conhecimento da opinião do cliente acerca da HM Consultores no seu geral e sobre o 
serviço prestado em particular a fim de estimar o grau de satisfação dos clientes e analisar a 
informação fornecida por estes para identificar problemas ou aspetos que necessitam 
melhoria. Neste âmbito, deverá ser realizado um relatório trimestral com uma análise dos 
inquéritos respondidos durante esse período com o objetivo de avaliar o nível de serviço 
prestado e medir o desempenho da organização. 
O processo em questão está descrito nas imagens expostas nas três páginas seguintes.
Imagem 9 - Processo de receção de contacto de cliente - reformulado 
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Imagem 10 - Processo de prestação de serviço da área Projetos & Incentivos (1/3) - reformulado 
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Imagem 11 - Processo de prestação de serviço da área Projetos & Incentivos (2/3) - reformulado 
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Imagem 12 - Processo de prestação de serviço da área Projetos & Incentivos (3/3) - reformulado 
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8.4 Processo de análise e tratamento de reclamações 
Tendo sido referido nas entrevistas, por vários colaboradores, a lacuna da organização na 
recolha e tratamento do feedback dos clientes, e para além da inclusão da realização de um 
inquérito de satisfação, foi ainda desenvolvida uma Service Experience Blueprint para um 
processo não-existente na organização, mas do qual a empresa necessita e, cujo 
estabelecimento irá proporcionar uma padronização de procedimentos e uniformidade de 
todas as ações relativas à relação e interação com o cliente: o processo de análise e tratamento 
de reclamações externas. 
Associado à garantia do serviço já acautelada pela HM Consultores nas suas propostas de 
prestação de serviços, há cerca de um ano, a todos os seus clientes, este novo processo de 
análise e tratamento de reclamações e a implementação da prática de um inquérito de 
satisfação no final da prestação de cada serviço, irá possibilitar um estabelecimento de 
procedimentos em volta de todos processos em volta do cliente. A implementação deste 
sistema de gestão das reclamações visa a melhoria contínua do desempenho da organização e 
da qualidade dos serviços prestados, bem como fomentar uma relação de maior confiança, 
compromisso e responsabilidade entre a HM Consultores e os seus stakeholders. 
O novo processo, já mencionado, tem início com a comunicação de uma reclamação por um 
cliente a qualquer colaborador da organização. Tratando-se de uma reclamação de um cliente, 
o colaborador terá de, seguidamente, proceder ao encaminhamento do registo de reclamação 
para análise do diretor-geral. Com a realização dessa análise, é decidida a consideração ou 
não consideração da reclamação. Se esta não for considerada, procede-se à alteração do estado 
do caso para “encerrado”, ao seu arquivo e ao registo dos motivos da não consideração no 
campo “observações” do sistema Zoho CRM.  
Em caso de consideração, é realizada uma averiguação das causas da reclamação por parte do 
coordenador de área. A averiguação de causas da reclamação deverá terminar com a 
formulação da mesma, que deverá ser enviada ao diretor-geral e analisada por este. A 
resolução/resposta à reclamação apresentada terá de ter por base a conclusão retirada da 
averiguação realizada e a opinião do diretor geral, sendo, por fim, registado e atualizado o 
estado de tratamento da reclamação para “encerrado”, pelo diretor geral, de forma a finalizar 
o processo de tratamento de reclamação.  
Se a causa da reclamação for uma irregularidade da responsabilidade da empresa, deverá ser 
apresentado um pedido de desculpas por escrito pelo diretor geral, assumindo 
responsabilidade pelos incómodos e constrangimentos causados e indicando a recompensa a 
que a HM Consultores se encontra disposta a garantir ao cliente de forma a minimizar a 
insatisfação do cliente. 
Se, pelo contrário, a reclamação for infundada ou não-considerada, isto é, se for causada por 
algum motivo cuja responsabilidade não concerne à HM Consultores, procede-se ao registo 
dos motivos da não-consideração, alteração do estado do caso para “encerrado” e arquivo do 
mesmo. 
Em cada semestre, deverá ser elaborado um relatório com um resumo e análise das 
reclamações recebidas durante esse período de forma a analisar como se encontra a ser 
realizado o tratamento destas. Conforme a informação pertinente e conclusões presentes no 
relatório trimestral deverão ser definidas medidas para a revisão do sistema de análise e 
tratamento estabelecido. O relatório periódico mencionado terá como principal propósito a 
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definição de ações corretivas e preventivas a tomar para a resolução das reclamações e das 
suas causas raiz, bem como a identificação de pontos de melhoria no processo da prestação de 
serviços ao cliente. 
A Service Experience Blueprint do processo descrito encontra-se representada na imagem 
apresentada na página seguinte. 
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Imagem 13 - Processo de análise e tratamento de reclamações 
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9 Monitorização e avaliação de resultados 
A sexta, e última, etapa do método de implementação proposto consiste no contínuo 
acompanhamento do processo de implementação e a, posterior, avaliação dos resultados 
obtidos com o mesmo. A apresentação da ferramenta utilizada para a realização da 
monitorização e avaliação dos resultados, assim como, a descrição da sua aplicação ao caso 
da HM Consultores encontram-se apresentadas no presente capítulo. 
9.1 Balanced CRM Scorecard 
A fase final do método de implementação proposto pressupõe o controlo e avaliação dos 
resultados e, a consequente tomada de medidas corretivas, com vista à constante melhoria do 
sistema CRM. A ferramenta proposta para a realização da mencionada monitorização e 
avaliação é o Balanced CRM Scorecard, uma derivação da ferramenta Balanced Scorecard 
originalmente desenvolvida por Kaplan e Norton em 1992. 
A ferramenta Balanced Scorecard reflete o balanço estabelecido entre os objetivos a curto e 
longo prazo, entre indicadores financeiros e não-financeiros, indicadores de resultado “lag” e 
indicadores indutores “lead” e, diferentes perspetivas de desempenho interno e externo. 
(Kaplan and Norton 1996) Este modelo de medição, utilizado por grande parte das 
organizações na atualidade, é composto por quatro perspetivas: perspetiva financeira, 
perspetiva do cliente, perspetiva dos processos internos e perspetiva de aprendizagem e 
crescimento.  
A perspetiva financeira diz respeito à estratégia de crescimento e geração de lucro na ótica 
dos shareholders. A perspetiva do cliente, relacionada com a estratégia de criação de valor e 
diferenciação para este. A perspetiva dos processos internos relativa às tomadas estratégicas 
que visam a satisfação de shareholders e clientes. A perspetiva de aprendizagem e 
crescimento, respeitante às decisões estratégicas que pressupõe a criação de um ambiente 
organizacional propício à inovação, mudança e crescimento. 
Para cada uma das perspetivas deverão ser estabelecidos objetivos e metas, cuja medição 
periódica deverá ser realizada a fim de existir um controlo mais eficaz do desempenho da 
organização e, o cumprimento da sua visão e estratégia. Os objetivos definidos para as 
diferentes perspetivas encontram-se diretamente relacionados, refletindo-se, por norma, os 
objetivos da perspetiva de aprendizagem e crescimento na perspetiva de processos internos, e, 
por sua vez, os objetivos desta última nas perspetivas financeira e do cliente. (Kellen 2002) 
Sendo o Balanced Scorecard uma ferramenta bastante relevante e profícua para as 
organizações e, considerando a necessidade de constante controlo e medição de resultados dos 
sistemas CRM, foi desenvolvida uma adaptação da ferramenta Balanced Scorecard à área da 
gestão da relação com o cliente. O Balanced CRM Scorecard, um sistema de medição que liga 
diretamente a estratégia CRM, numa perspetiva de longo prazo, os objetivos e medidas de 
curto prazo, bem como as práticas e ações que impulsionam o desempenho de um sistema 
CRM, poderá ser utilizado para controlar e maximizar os resultados da estratégia CRM de 
uma organização. 
Considerando que todos os processos de implementação, nomeadamente as implementações 
CRM, necessitam de contante monitorização e controlo dos resultados conseguidos, de forma 
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a garantir a correta execução da estratégia de gestão da relação com o cliente, é pertinente a 
aplicação de uma ferramenta como o Balanced Scorecard a esta realidade. 
Tendo em linha de conta que uma das perspetivas do modelo Balanced Scorecard, se refere à 
perspetiva do cliente, e que muita da informação inerente ao sistema de gestão da relação com 
o cliente poderá ser utilizada para determinar as metas relativas às perspetivas dos processos 
internos e de aprendizagem e crescimento, fará sentido a utilização desta metodologia para a 
medição de desempenho e avaliação de resultados deste tipo de sistema.  
Assim, é sugerida a inclusão desta ferramenta na última etapa do plano de implementação 
proposto, de forma garantir a execução de uma prática de controlo de gestão no processo de 
implementação do sistema de gestão da relação com o cliente. O propósito da integração deste 
modelo no processo de implementação CRM proposta na presente dissertação consiste na 
introdução de práticas de melhoria contínua na organização. Com a constante averiguação de 
pontos fracos, oportunidades de melhoria e desajustes dos resultados relativamente aos 
objetivos definidos de forma a ajustar e melhorar o sistema implementado.  
9.2 Monitorização e avaliação de resultados de implementação CRM 
Após a aquisição do sistema CRM e da reformulação dos processos na HM Consultores, é 
proposta a realização de um controlo anual ao sistema CRM a implementar, através do 
recurso à aplicação da ferramenta Balanced CRM Scorecard. 
Adaptando o modelo Balanced Scorecard à estratégia CRM, os objetivos e indicadores 
definidos para posterior medição de desempenho da empresa e, em particular, das práticas e 
tomadas estratégicas encontram-se apresentados na seguinte tabela: 
 
Perspetiva Objetivo Indicador 
Financeira  Aumento do volume de 
faturação. 
 Volume de 
faturação/número de 
clientes (€). 
Cliente  Aumento da taxa de 
retenção de clientes; 
 Aumento do nível de 
satisfação dos clientes. 
 Número de novos 
clientes (nº); 
 Número de clientes 
perdidos (nº); 
 Número de clientes 
existentes que 
continuam a utilizar os 
serviços da empresa 
(nº); 
 Nível de satisfação dos 
clientes (%). 
Processos internos  Aumento da eficácia da 
equipa comercial. 
 Número de propostas 
comerciais adjudicadas 
(nº). 





 Aumento do nível de 
satisfação dos 
colaboradores; 
 Aumento da 
produtividade dos 
colaboradores. 
 Nível de satisfação dos 
colaboradores com o 
sistema CRM (%). 
Tabela 2 - Balanced CRM Scorecard - objetivos e indicadores 
Os objetivos e indicadores definidos serão avaliados anualmente, após a implementação CRM 
ocorrer, recorrendo para o efeito à informação armazenada no sistema CRM, bem como à 
informação recolhida pelo inquérito de satisfação do cliente e o inquérito de satisfação do 
colaborador. 
A introdução da prática de realização de um inquérito de satisfação aos colaboradores, que se 
encontra presente no Anexo D, tem como principal objetivo a perceção da opinião e do grau 
de satisfação dos colaboradores relativamente à organização em geral e ao sistema CRM em 
particular, a fim de averiguar necessidades de melhoria e possíveis ajustamentos do sistema. 
  
 




Após a realização da presente dissertação é possível afirmar que os objetivos inicialmente 
definidos foram atingidos. 
Foi desenvolvida uma nova metodologia de implementação CRM, delineada de acordo com 
as características específicas das pequenas e médias empresas de prestação de serviços de 
consultoria, tendo esta sido aplicada ao caso real da HM Consultores. 
O processo de implementação desenvolvido contempla a integração dos quatro pilares 
fundamentais de um sistema CRM: estratégia, pessoas, processos e tecnologia, reunindo, por 
isso, os pressupostos necessários para a correta implementação e o alcance dos objetivos da 
mesma. 
A definição dos processos utilizando a ferramenta Service Experience Blueprint, usada mais 
frequentemente no desenho e desenvolvimento de serviços, permite perceber de uma forma 
mais aprofundada a relação e interação entre a organização e os seus clientes, o que não seria 
possível com um diagrama de fluxos ou de atividades. Assim, é possível concluir que a 
utilização desta ferramenta constitui uma valiosa contribuição para este tipo de metodologia 
de implementação. 
Tal como foi concretizado, durante a aplicação desta metodologia à realidade da HM 
Consultores, é de extrema importância a participação de todos os atores organizacionais ao 
longo de todo o processo de implementação. 
A opinião e colaboração dos colaboradores deverá ser tida em conta desde a identificação de 
necessidades e requisitos do sistema CRM, escolha do sistema a implementar, reformulação 
dos processos internos até à aprendizagem e utilização do sistema. A integração de todos os 
elementos da empresa irá garantir a melhor aceitação destes à inclusão do sistema CRM nas 
suas tarefas diárias, diminuindo a sua resistência à mudança. 
É, ainda, de salientar, que deverá ser garantida formação sobre o sistema CRM a todos os 
elementos da organização, a fim de assegurar a utilização correta, eficaz e eficiente do sistema 
por parte destes. 
Relativamente à HM Consultores, foram identificadas oportunidades de melhoria nas suas 
práticas, tendo estas resultado na reformulação através da ferramenta Service Experience 
Blueprint de dois processos organizacionais (processo de prestação de serviço da área de 
negócio Projetos & Incentivos e processo de receção de contacto de cliente) e a criação de um 
novo processo (processo de análise e tratamento de reclamações). 
Depois de identificados e redesenhados os processos e da realização de uma avaliação a 
diferentes sistemas tecnológicos CRM foi determinado que o sistema mais adequado para 
suportar os processos definidos bem como as especificidades e necessidades da empresa é o 
Zoho CRM. 
A implementação destes processos consistirá numa primeira fase experimental, que deverá ser 
realizada, a fim de avaliar o sucesso ou insucesso da implementação numa dimensão restrita, 
podendo os resultados desta servir como exemplo para posteriores implementações, que 
visem o alargamento da aplicação do sistema a mais processos da organização. 
Esta monitorização da implementação, avaliação dos resultados conseguidos e constante 
ajuste dos processos de gestão da relação com o cliente, com base na ferramenta Balanced 
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CRM Scorecard, consiste no sexto, e último passo, da metodologia de implementação 
proposta. Uma prática anual que, em paralelo, com a realização de inquéritos de satisfação aos 
colaboradores, irá garantir a correta manutenção do sistema implementado. 
Após a implementação da reformulação dos processos e da aquisição do sistema CRM, 
segundo o método de implementação desenvolvido, a HM Consultores ficará mais capacitada 
para rececionar e percecionar o feedback dos clientes, utilizando as reclamações dos clientes 
como um fator positivo e importante para a medição de desempenho da organização e da 
qualidade da prestação dos seus serviços, e a realização de um inquérito de satisfação no final 
da prestação de qualquer serviço da empresa com a pretensão de aferir o nível de satisfação 
do cliente com a organização em geral. 
A organização conseguirá, ainda, uma gestão de informação dos clientes mais eficiente e 
eficaz, podendo segmentar melhor o mercado em que se insere, dirigir de uma forma mais 
adequada e focada a sua comunicação, delineando mais apropriadamente os seus processos de 
prestação de serviços, preservando o pensamento de melhoria contínua em todos os domínios 
da organização, com o propósito final de satisfazer os seus clientes de forma a mantê-los 
fidelizados.  
A metodologia desenvolvida, e aplicada no desenvolvimento do projeto na HM Consultores, 
responde, assim, à lacuna de trabalhos desenvolvidos acerca da implementação CRM em 
empresas de serviços de consultoria, cumprindo, portanto, o objetivo principal da presente 
dissertação: a definição de um método de implementação adequado a este tipo de 
organizações. 
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ANEXO A: Guião semiestruturado de entrevista 
 
Organização 
1. De que forma organiza a informação sobre os clientes? Qual a ferramenta/suporte que 
usa para a guardar? 
2. A referida informação encontra-se organizada de forma uniforme de acordo com os 
padrões sugeridos pela empresa/área de negócio ou está organizada segundo as suas 
próprias preferências/necessidades? 
3. A informação recolhida/organizada por si encontra-se partilhada com o resto da 
organização? 
4. Dá importância aos seguintes tipos de informação: o porquê da lealdade dos clientes, o 
porquê do abandono dos clientes, etc.? 
 
Interação com os clientes 
5. Como é que interage com os clientes? Quais são os pontos/formas de contacto que 
mais utiliza? 
6. Quais as formas que utiliza para receber feedback/ perceber a satisfação dos clientes? 
7. Estabelece algum tipo de diferenciação entre os clientes? Se sim, como é que é feita e 
de que forma se reflete? (uso de diferentes formas de interação/diferentes preços, etc.) 
 
CRM – Gestão de Relação com o Cliente 
8. Sabe em que consiste o conceito CRM (Customer Relationship Management) ou 
gestão da relação com o cliente? Tem interesse por esta área? 
9. Conhece as potencialidades do uso de um sistema CRM? 
10. Acha os seguintes conceitos de CRM importantes: lealdade do cliente, satisfação do 
cliente, retenção do cliente? 
11. Tem por hábito medir estes conceitos no seu portefólio de clientes? Acharia 
interessante e útil essa possibilidade? 
12. Utilizar um sistema CRM para suportar as suas tarefas profissionais? 
 
 
Sistema CRM implementado 
13. Alguma vez consultou/utilizou o sistema CRM implementado? Se sim, como qualifica 
essa experiência? Se não, por que razão? 
14. Qual a opinião que possui acerca do sistema CRM implementado na empresa? 
15. Qual os pontos fortes e pontos fracos do sistema implementado? Existe alguma 
limitação do sistema que gostasse de ver resolvida? 
 
16. Tem alguma coisa que queira acrescentar? Tem alguma sugestão para o futuro sistema 
CRM? 
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ANEXO B: Tabela de necessidades/requisitos do sistema CRM 
 
Necessidade/Requisito Citação Nº de colaboradores 
Centralização da 
informação 
1. “A ideia de ter uma plataforma com toda a informação sobre clientes integrada é muito 
interessante e pode ser muito útil e vantajosa (…) “ 
2. “Para mim, o futuro CRM deverá ter informação sobre reuniões, propostas, projetos 
totalmente integradas na ficha de cliente e não tudo dividido e em sítios diferentes 
como acontece com o atual [sistema].” 
3. “ (…) a base de dados que está a ser desenvolvida será para centralizar toda a 
informação sobre os clientes e melhorar a resposta e comunicação com eles.” 
4. “Sistema que conseguisse embargar toda a informação que nós precisamos todos os 
dias num só sítio. Um sítio que junte toda a informação que está espalhada na intranet, 
Dropbox, PHC, Outlook...seria muito mais fácil e evitaria a repetição de informação.” 
5. “ (…) penso que seria importante importar toda a informação antiga...todo o histórico 
de clientes.” 
6. “ (...) atualmente se alguém quiser saber quantos clientes a HM tem é impossível 
responder, cada um sabe os clientes que tem, mas essa informação não está 
centralizada, portanto penso que isso seria muito importante.” 
7. “Acho que um futuro sistema deverá ter a listagem de todos os clientes, contactos e 
um histórico de interação do cliente com a empresa.” 
8. “Penso que seria importante o acesso a toda a informação dos clientes e de todos os 
serviços realizados com eles (…) a integração da informação de todos os clientes é 
fundamental.” 
9. “ (…) penso que a compilação da informação e a sua estruturação iria facilitar o meu 
trabalho.” 
8 
Avaliação e medição da 
satisfação de clientes 
1. “(…) avaliação da satisfação do cliente com o serviço prestado no seu todo não é feita, 
mas penso que essa possibilidade seria muito vantajosa para nós.” 
2.  “O feedback que temos resulta do acaso…há clientes que expressam a sua satisfação 
ou insatisfação ou não, mas não há o hábito de perguntar isso diretamente, até porque 
3 
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acho que seria constrangedor…se fossemos uma empresa certificada e tivéssemos 
alguém responsável pela gestão da qualidade essa pessoa estaria responsável por fazer 
um inquérito no final de cada projeto e seria mais fácil perceber a satisfação dos 
clientes com o nosso serviço.” 
Flexibilidade do sistema 
1. “ (…) ter uma plataforma com toda a informação sobre clientes integrada é muito 
interessante e pode ser muito útil e vantajosa se essa plataforma for adaptada às 
necessidades da empresa.” 
2. “Penso que o sistema para o futuro deverá ser adaptado às necessidades do trabalho 
tanto da minha área como das outras áreas.” 
3. “Gostaria que o futuro sistema (…) fosse algo que se adaptasse a um sistema 
Microsoft.” 
4. “Deverá ser feito à medida e isso não é algo simples e que se consiga ao olhar para os 
campos de um sistema durante dez minutos ou meia hora. Penso que deverá haver um 
período experimental, pois só através do trabalho diário é possível compreender se ele 
se adapta às nossas rotinas de trabalho.” 
4 
Integração com Outlook 
1. “Gostaria que o futuro sistema (…) possibilitasse a integração com (…) Outlook (…) “ 
2. “A incompatibilidade [do sistema implementado] com o Outlook é um ponto 
fraquíssimo.” 
2 
Integração com iPhone 
1. “Gostaria que o futuro sistema (…) possibilitasse a integração com iPhone.” 
2 
Integração com Macintosh 
1. “ (…) interoperabilidade de sistemas [PHC e MAC] condiciona o uso do sistema (...)” 
2 
User-friendly 
1. “Para mim, o futuro CRM (…) terá de ser intuitivo, fácil de utilizar.” 
2. “Gostaria que o futuro sistema fosse mais user-friendly (…) ” 




1. “Ser na nuvem, parece-me o mais indicado. Por questões de segurança da informação 
e porque nós não estamos sempre aqui no escritório, estamos nos clientes, precisamos 




1. “ (…) parece-me que seria muito útil termos a informação estruturada e centralizada 
(…)” 
2. “ (…) penso que a compilação da informação e a sua estruturação iria facilitar o meu 
trabalho.” 
2 
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Número de licenças 
ilimitado 
1. “Pontos fracos talvez (…) o limite de licenças que condiciona o uso do sistema a 
apenas uma parte da organização.” 
1 
Alocação do gestor de 
cliente a cada empresa 
1. “(…) ponto positivo é o facto de ter o nome do gestor do cliente alocado ao nome da 
empresa.” 
1 
Descrição das reuniões 
1. “A descrição das reuniões realizadas é um ponto forte.” 
1 
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Inquérito de satisfação do cliente 
 
A HM Consultores tem estabelecido como o seu principal compromisso a procura pela 
melhoria contínua e a preocupação com a satisfação das necessidades dos seus clientes.  
Nesse sentido, solicitamos a sua resposta ao presente inquérito, pois a sua opinião é 
fundamental para que possamos melhorar a qualidade dos nossos serviços, de modo a servi-lo 
cada vez melhor. 
Avalie o seu grau de satisfação com os parâmetros apresentados, segundo a seguinte escala: 
1 = Muito insatisfeito; 2 = Insatisfeito; 3 = Satisfeito; 4 = Muito satisfeito; NS/NR = Não sabe/Não responde 
 
Satisfação geral 1 2 3 4 NS/NR 
Desempenho da organização      
Soluções apresentadas      
Competência técnica      
Eficácia na resolução de questões      
Condições de pagamento      
Notoriedade da marca      
Serviço prestado 
Qualidade do serviço      
Acompanhamento do projeto      
Cumprimento de prazos      
Resultados conseguidos      
Relação qualidade-preço      
Assistência/ contacto comercial 
Facilidade no contacto      
Disponibilidade      
Rapidez na resposta      
Clareza nas informações disponibilizadas      
Rapidez no tratamento de reclamações      
Eficácia no tratamento de reclamações      






Recomendaria os serviços HM Consultores a outra empresa? 
















Canais de comunicação 1 2 3 4 NS/NR 
Presencial      
Telefone      
E-mail      
Fax      
Correio      
Desenvolvimento de soluções      
Eficácia no desenvolvimento de serviços inovadores      
Melhoria dos serviços existentes      
Oferta de serviços existente suprime as necessidades 
sentidas 
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Inquérito de satisfação do colaborador 
 
A HM Consultores tem estabelecido como o seu principal compromisso a procura pela 
melhoria contínua, sendo os seus colaboradores um pilar fundamental para o sucesso da 
organização. 
Neste sentido, solicitamos a sua resposta ao presente inquérito, de forma a percecionar a sua 
opinião e nível de satisfação relativamente à organização e ao sistema CRM implementado, 
para que possamos melhorar, tornando-nos numa organização mais eficiente e eficaz. 
O inquérito é de natureza confidencial, pelo que o seu anonimato é garantido. 
Avalie o seu grau de satisfação com os parâmetros apresentados, segundo a seguinte escala: 
1 = Muito insatisfeito; 2 = Insatisfeito; 3 = Satisfeito; 4 = Muito satisfeito; NS/NR = Não sabe/Não responde 
 
Organização 1 2 3 4 NS/NR 
Imagem da organização      
Desempenho global da organização      
Nível de envolvimento dos colaboradores na 
organização  
     
Nível de envolvimento dos colaboradores nos 
processos de tomada de decisão 
     
Ambiente de trabalho      
Condições de trabalho      
Modo como a organização lida com os conflitos 
pessoais  
     
Modo como a organização reage à mudança      
Modo como a organização recompensa os 
esforços dos colaboradores 
     













Muito obrigado pela sua colaboração. 
 
Sistema CRM 1 2 3 4 NS/NR 
Apresentação gráfica       
Facilidade de utilização      
Flexibilidade      
Rapidez      
Consistência e pertinência da informação      
Utilidade prática do sistema nas tarefas diárias      
Adequação do sistema às necessidades de trabalho      
